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Resumo

As micro e pequenas empresas (MPES) brasileiras atuam em contextos peculiares e cumprem
um papel importante na geracdo de emprego e renda, sendo as dificuldades com o
planejamento um fator de mortalidade precoce. Considerando que uma posi¢do competitiva
adequada contribui para as empresas alcancarem niveis superiores de lucratividade em seus
segmentos, bem como que o processo de planejamento da estratégia competitiva pressupde a
analise do posicionamento atual, considera-se relevante identificar o posicionamento
competitivo corrente dessas empresas, no processo da estratégia de negocios. Para mapear o
posicionamento competitivo das MPESs pesquisadas neste estudo metodoldgico, bibliografico
e de campo, desenvolveu-se estrutura para investigar aspectos extraidos da base teorica
relativos a caracteristicas do posicionamento competitivo, do desempenho competitivo e do
setor de atuacdo. O nivel de adequacédo das MPEs a teoria do posicionamento competitivo foi
avaliado com base em dados coletados por meio de questionario estruturado, que foram
tratados com a utilizacdo de estatisticas descritivas. O problema da operacionalizagcdo do
posicionamento competitivo empresarial restou superado, em razéo do alcance dos objetivos

da pesquisa. Para a teoria, 0 produto desta pesquisa metodoldgica adiciona um instrumento
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operacional inédito para auxiliar no diagndstico e planejamento do posicionamento estratégico
competitivo. Para a pratica empresarial, em particular para o tipo estudado de MPEs, constitui
mecanismo de analise, mapeamento e comparacdo da estratégia competitiva corrente das
empresas, cujo diagndstico resultante pode ser aplicado como subsidio as escolhas estratégicas
futuras, com potencial para contribuir para a coeréncia e a consisténcia da estratégia
competitiva dessas empresas, ao longo do tempo.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva. Posicionamento Competitivo. Micro e Pequenas
Empresas.

Abstract

Brazilian micro and small-sized enterprises (SMEs) operate in peculiar contexts and play an
important role in generating employment and income, and their difficulties with planning are
a factor in early mortality. Considering that an adequate competitive position contributes for
companies to reach higher levels of profitability in their industries, as well as that the
competitive strategy planning process requires the analysis of the current positioning, it is
considered relevant to identify the current competitive position of these companies in the
process of business strategy. To map the competitive position of the SMEs researched in this
methodological, bibliographical and field study, a structure was developed to investigate
aspects extracted from the theoretical basis related to characteristics of competitive
positioning, competitive performance and sector in which they operate. The level of adequacy
of the SMEs to the theory of competitive positioning was assessed based on data collected
through a structured questionnaire, which were treated using descriptive statistics. The
problem of operationalizing the competitive position was overcome, due to the achievement
of the research objectives. For theory, the product of this research adds a pioneering
operational instrument to assist in the diagnosis and planning of competitive strategic
positioning. For business practice, in particular for the studied SMEs, it constitutes a
mechanism for analysis, mapping and comparison of the current competitive strategy of
companies, whose resulting diagnosis can be applied as a support to future strategic choices,
with the potential to contribute to coherence and consistency of these companies' competitive
strategy over time.

Keywords: Competitive Strategy. Competitive Positioning. Micro and Small Sized

Companies.
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Introducéo

As micro e pequenas empresas (MPEs) brasileiras atuam em contextos peculiares e
cumprem papel importante na geragcdo de emprego e renda, sendo as dificuldades com o
planejamento um fator de mortalidade precoce (Lemes & Pisa, 2019). Considerando que uma
posicdo competitiva adequada contribui para as empresas alcancarem niveis superiores de
lucratividade em seus segmentos (Porter, 1980; Porter, 1985; Porter, 2012; Porter, 2014), bem
como que o processo de planejamento da estratégia competitiva pressupde a andlise do
posicionamento atual (Grinig & Kuhn, 2018), considera-se relevante identificar o
posicionamento competitivo corrente dessas empresas, Nno processo da estratégia de negocios.

O problema da operacionalizacdo da estratégia de negocios remonta aos fundamentos
do pensamento contemporaneo em relagdo a estratégia competitiva. Muitos estudiosos desde
entdo explicaram a estratégia por meio de diferentes abordagens, incluindo tipologias como
as de Ansoff (1965), Segal (1974), Miles et al. (1978), entre tantas. Naquela época, Hambrick
(1980) ja havia argumentado que o problema central da investigacdo da estratégia residia em
torno da dificuldade de operacionalizar empiricamente o conceito de estratégia de negdcios.

O trabalho de Porter (1980) sobre estratégias competitivas genéricas foi entdo
introduzido e bem aceito pela comunidade académica (Acquaah & Yasai-Ardekani, 2007;
Allen, Helms, Takeda, White, C. S. & White, C., 2006; Miller, 1992), apesar das criticas
recebidas (Acquaah & Yasai-Ardekani, 2007; Bowman & Ambrosini, 1997; Mintzberg et al.,
1998; Zaccarelli, 2012), parte delas devido a falta de parametros para operacionaliza-lo.
Durante as décadas que se seguiram, Porter refinou sua estrutura (Carneiro et al., 1997; Moon
et al.,, 2014) enquanto varias sugestbes foram apresentadas para operacionalizar esses
conceitos, como as de Allen et al. (2006), Dess e Davis (1984), Furrer et al. (2008), bem como
de Kim e Lim (1988), embora essas propostas estivessem focadas principalmente na
implementacdo da estratégia, e carecessem de uma estrutura mais intuitiva, simples e
instrutiva, voltada para mapear o posicionamento competitivo e apoiar o processo de
planejamento da estratégia de negocios de MPEs encontrado em paises menos desenvolvidos
como o Brasil.

As empresas dos paises em desenvolvimento enfrentam desafios particulares em
termos de estratégia e gestdo (Aghimien et al., 2018; Bloom et al., 2010; Lara & Marx, 2018;
Liu & Atuahene-Gima, 2018; Ruchi, 2018; Upadhaya et al., 2018), sendo que as populares
teorias nessas areas do conhecimento vém sendo formuladas principalmente a partir de

observacgdes empiricas realizadas em paises desenvolvidos (Caves, 1980; Kdseoglu et al.,
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2019; Omenbsaenko, 2013). Lacuna semelhante pode ser observada em relagdo as MPEs
(Anwar & Hasnu, 2017; Lechner & Gudmundsson, 2014; Lorenzo et al., 2018; Moss et al.,
2014), cujos desempenhos dependem de aspectos que as diferem das empresas maiores.
Considerando essa problematica, o objetivo da presente pesquisa consistiu em
desenvolver e testar uma estrutura operacional, intuitiva e de facil entendimento, baseada
fundamentalmente na teoria de Michael Porter, para mapear o posicionamento competitivo de
MPEs em regido menos desenvolvida, de forma que seja possivel aplicar o diagnostico
resultante, para apoiar o futuro planejamento estratégico dessas empresas e 0s consequentes
processos de implementacdo, contribuindo para a sua coeréncia e consisténcia estratégica ao

longo do tempo.

Fundamentacéo Tedrica

Dentro das organizacdes, a estratégia acontece em Vvarios niveis (Porter, 2014). Ha um
nivel de estratégia para grupos diversificados, chamado de nivel da estratégia corporativa
(Porter, 2012), para 0s casos em que se atua em mais de um negocio, em que se busca definir
o portfélio de negdcios em que se deseja atuar e reuni-los de uma forma que agreguem valor,
alavancando-os uns aos outros, ampliando as vantagens que eles criariam sozinhos. Mas 0
nivel critico da estratégia, diz ele, é aquele chamado de estratégia de negdcios, que trata de
como uma empresa pode competir de forma sustentada em um negécio particular, um
segmento especifico, em um Unico negdcio distinto.

Segundo Porter (2014), a lucratividade de uma empresa qualquer pode ser decomposta
em duas partes, sendo uma parte originaria da lucratividade média do segmento de mercado
em que essa empresa atua, e a outra parte dessa lucratividade provém do posicionamento da
empresa, ou seja, se uma empresa apresenta lucratividade acima da média do segmento, entdo
ela possui uma vantagem competitiva, possui uma posicao superior, supera a média dos seus
oponentes. Assim, o nivel da estratégia de negdcios pode ser oportunamente dividido em duas
partes, para efeito da compreenséo, analise e pensamento:

a) a analise da estrutura do segmento de atuacao; e

b) a analise do posicionamento.

A estrutura do segmento diz respeito a natureza do segmento e a dindamica como ele
se desenvolve ao longo do tempo, enquanto o posicionamento trata da forma como se decide
competir dentro do segmento, comparada com 0s demais concorrentes desse segmento.

Portanto, o desempenho superior das empresas, em termos de lucratividade e crescimento, é
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afetado pela atratividade inerente aos segmentos de atuacao dessas empresas e pela qualidade
da posicdo conquistada por essas empresas (Porter, 2014). Segundo ele, é possivel ter um
posicionamento 6timo em um segmento ruim, bem como uma posi¢do mediocre em um
segmento fantastico. Entdo é preciso separar essas duas coisas, para que se compreenda se 0
desempenho da empresa esta sendo impulsionado por questfes relacionadas ao seu segmento,
ao seu posicionamento, ou por uma combinacao dos dois (Porter, 2012).

A tipologia de estratégias competitivas genéricas (Porter, 1985; Porter, 1988), consiste
em um conceito abrangente para definir o posicionamento competitivo empresarial por meio
do cruzamento de duas variaveis categoricas binarias. Segundo essa teoria, existem dois tipos
basicos de vantagem competitiva que qualquer empresa pode possuir. Uma delas € a de baixo
custo. A empresa pode ter um custo menor do que seus concorrentes, em projetar, produzir,
entregar e comercializar seus produtos. Tem custos mais baixos e, portanto, pode ganhar
margens superiores e desempenho superior.

O outro tipo de vantagem competitiva é o que em Porter (1985) e Porter (1988) ele
chama de diferenciacdo. Uma empresa diferenciada, segundo seus conceitos, é capaz de
fornecer algum tipo de beneficio exclusivo que seus clientes considerem importante. E porque
é Unico em uma &rea importante, seus clientes estdo dispostos a pagar um preco maior. E esse
preco maior (premium) leva a margens superiores e desempenho superior. Para ele, quase
todos os pontos fortes ou fracos que uma empresa possui podem ser traduzidos em algo que
faz corroer a posicao de custo (alta ou baixa) ou algo que afeta sua capacidade de diferenciar,
em relaco aos concorrentes. E muito importante, entdo, entender qual delas a empresa esta
tentando alcancar.

Ao buscar um desses dois tipos de vantagem competitiva, diz Porter (1985), qualquer
empresa tem outra opcao fundamental para estabelecer uma estratégia, e é isso que Porter
chama de escopo competitivo, ou seja, a amplitude do alvo dentro do qual se procura ganhar
vantagem. Algumas empresas, segundo ele, escolhem um amplo escopo competitivo,
oferecendo uma ampla gama de produtos para uma ampla gama de clientes, em uma ampla
variedade de mercados geograficos, enquanto outras empresas reconhecem que ndo podem
obter vantagem competitiva com uma ampla gama de consumidores ou com uma ampla gama
de clientes, ampla gama de linhas de produtos e, portanto, eles escolnem o que Porter chama
de escopo restrito, algo como um foco em uma linha de produto especifica, um tipo especifico
de cliente, um tipo especifico de area geografica. E eles buscam obter vantagens nessa arena
estreita, embora ndo consigam alcancar o total. Essas duas variaveis essenciais (o tipo de

vantagem e 0 escopo de vantagem) levam ao que Porter denomina de estratégias genéricas,
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que sdo rotas fundamentalmente diferentes para a vantagem competitiva que as empresas
podem escolher.

A empresa que buscar obter a vantagem de custo deve comegar com um bom produto,
aceitdvel em qualidade, aceitavel em recursos, que atenda as necessidades bésicas de um
consumidor, mas os concorrentes de baixo custo também procuram produzir um bom produto
béasico, de forma que sua vantagem vira da abertura de uma lacuna de custo significativa e
sustentavel sobre todos os seus concorrentes. E eles fazem isso gerenciando os fatores criticos
de custo em seus negdcios, sejam eles quais forem. Ao conquistar a posicéo de baixo custo, o
lider de custo traduz isso em margens superiores (Porter, 1985; Porter, 1988).

Nessa estratégia ha uma equacdo muito importante que determina fundamentalmente
a capacidade de uma empresa performar adequadamente, e essa equacdo consiste na
comparacdo dos precos da empresa em relagdo a seus concorrentes e sua posi¢ao de custo em
relacdo a seus concorrentes. Qualquer empresa que tenha desempenho superior tem precos
mais altos ou custos mais baixos, mas ha um equilibrio a ser atingido. Em uma estratégia de
lideranca de custos, diz ele, uma empresa esta tentando ser a produtora de baixo custo e obter
uma vantagem de custo. E dai que a vantagem vai vir. Mas ndo deve deixar seus precos
baixarem, ou sua vantagem de custo serd anulada ou compensada por precos mais baixos
(Porter, 1985; Porter, 1988).

Nas empresas diferenciadas, cria-se valor para os clientes através dos seus produtos
ou servicos, de tal forma que os clientes percebem um valor criado por elas criado, e 0
enxergam como de grande importancia, na medida em que as empresas transmitem sempre
confianca quando apresentam as particularidades exclusivas dos seus produtos ou servi¢os aos
clientes. Para isso, as empresas absorvem o0s custos dessas particularidades exclusivas que
produzem valor para os produtos ou servigos (embora ndo abram mao de minimizar aqueles
custos que nao geram valor), pois parte dos custos é direcionada especificamente para a
geracdo de valor para os clientes. Atraves, dos produtos ou servicos dessas empresas
diferenciadas, os clientes enxergam um valor que justifica os precos mais elevados que sdo
cobrados pelo fato de que eles observam nesses produtos ou servigos um valor que vai além
dos seus aspectos fisicos ou dos seus resultados fisicos proporcionados. E para combater as
tentativas de imitacdo pelos concorrentes, diz Porter, as empresas diferenciadas criam
permanentemente novas formas de gerar valor para os clientes. (Porter, 1988).

Uma estratégia de foco (Porter, 1980; Porter, 1988) comeca com a base da escolha de
um segmento-alvo especifico, seja um determinado cliente-alvo, uma determinada linha de

produtos, uma determinada regido geografica. Mas esse segmento-alvo precisa ter
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necessidades incomuns ou distintas. Se ndo forem incomuns, o foco ndo trard nenhuma
vantagem sobre o0 concorrente alvo mais amplo, que atendera o segmento perfeitamente, como
parte de sua ampla estratégia. Uma empresa focada dedica tudo o que faz, atendendo
exclusivamente ao segmento-alvo, sem se preocupar com mais ninguém. Qualquer empresa
focada, continua Porter, esta sempre sob constante pressdo implacavel para ampliar e desfocar
sua estratégia. Ha4 sempre a tentacao de adicionar um servico extra ou adicionar um produto
extra, a fim de obter mais alguns clientes, mas essa tentagdo deve ser superada, porque se uma
empresa comeca a desfazer a borda de sua estratégia de foco, ela perdera a base da sua
vantagem competitiva, que é a dedicacdo, ou seja, uma consisténcia baseada em atuar para
esse alvo especifico.

E necessario melhorar continuamente a maneira de se fazer as coisas, e encontrar
melhores maneiras de implementar a estratégia e de entregar a proposi¢do de valor da empresa,
mas nao se pode mudar a estratégia e sua proposta de valor basica a todo instante. Isto € o que
Porter (2012) denomina de continuidade. Para dominar, se descolar dos concorrentes e vencer
a competicdo, deve-se ser criativo, mas também firme e consistente com as escolhas

estratégicas (Porter, 2014).

Amplo

Custo Diferenciagdo
amplo ampla

Escopo competitivo
0

o . _

= Custo Diferenciagdo

o focado focada

»

M Ve J
Baixo custo 0 Diferenciacdo

Tipos de vantagem competitiva
Figura 1 Estratégias competitivas genéricas de Michael Porter
Nota. As setas duplas nos eixos verticais e horizontais indicam que, quanto mais proximo da extremidade, mais
pura a categoria de posicionamento e maior o desempenho competitivo, e quanto mais perto da origem (zero)
dos eixos, maior a indefinicdo, a combinago entre essas categorias e menor o desempenho competitivo. No
centro, apresenta-se destacado como preso no meio a area tedrica hibrida, de maior combinacéo entre os
posicionamentos e menor desempenho competitivo. Fonte: Adaptado de Porter (1988).

Para Porter (1985) e Porter (1988), o pior erro estratégico consiste na situacdo em que

as empresas se posicionam no que ele denomina de preso no meio (vide Figura 1), ou seja,
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quando as empresas nao estdo dispostas a escolher qual das rotas para vantagem competitiva
elas seguirdo e, assim, elas até se preocupam com a diferenciacdo, mas nao conseguem ser
Unicas em coisa alguma. Pensam em segmentacdo de mercado, mas ndo estdo dispostas a
dedicar-se a um segmento especifico. Entdo possivelmente terdo um desempenho abaixo da
média em qualquer setor que atue.

Portanto, mediante essa teoria, as quatro estratégias competitivas genéricas devem ser
puras (vide Figura 1), havendo inclusive inconsisténcias entre estratégias de custos e
diferenciacdo, qualquer que seja o escopo. A mesma inconsisténcia é observada quando se
considera o escopo competitivo, de forma que a empresa focada (escopo estreito) deve resistir
a tentacdo de expandir a sua area de atuacdo e optar por concentrar os seus esforcos
exclusivamente para um cliente (ou grupo especifico de clientes) que possua uma caréncia
incomum ou bem definida e, do outro lado, aquela que optar pelo escopo amplo deve
necessariamente considerar demandas mais gerais de clientes, admitindo uma extensa base de
compradores (Porter, 1985; Porter, 1988).

Na maioria dos setores ha concorrentes presos no meio, 0s quais competirdo em
desvantagem em relacdo aqueles que utilizam estratégias genéricas de custo e diferenciacdo
amplos e aos focados. Entretanto, empresas que se posicionarem simultaneamente em custo e
diferenciacdo poderdo ser recompensadas por isso, pois 0s beneficios serdo cumulativos. E
mesmo sendo elas menos lucrativas, as empresas presas no meio ainda podem ter lucros
atraentes, nos casos em que a estrutura de seus setores for altamente favoravel, ou se essas
empresas tiverem a sorte de terem concorrentes que também estdo presos no meio (Porter,
1985; Porter, 1988).

O Método Proposto

Nos termos da taxonomia proposta por Vergara (2016) este estudo trata-se, quanto aos
fins, de uma pesquisa metodoldgica e, quanto aos meios, de uma pesquisa bibliogréfica e de
campo, com tratamento quantitativo dos dados coletados, que utilizou estatistica descritiva
para subsidiar a perseguicdo do objetivo proposto de desenvolver e testar uma estrutura
operacional, intuitiva e de facil entendimento, para mapear o posicionamento competitivo de
MPEs, para cujo objetivo definiu-se, portanto, a seguinte sequéncia metodoldgica:

a) identificar na base tedrica de Michael Porter caracteristicas que permitam

classificar o posicionamento e o desempenho competitivo de empresas;

b) desenvolver instrumento de avaliagdo do posicionamento e do desempenho
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competitivo empresarial, a luz da base tedrica identificada;

C) testar o instrumento desenvolvido, classificando o posicionamento e o

desempenho competitivo de diferentes MPEs de regido menos desenvolvida; e

d) complementarmente, explorar o desempenho competitivo das MPEs,

considerados 0s seus posicionamentos diagnosticados, os seus diferentes segmentos

de atuacdo e a luz da base teorica estudada.

Os respondentes da pesquisa foram gestores e empresarios de 155 MPEs da regido
nordeste do estado do Parg, predominantemente da regido metropolitana da cidade de Belém,
sua capital, que atuam nos segmentos grafico, de panificacdo e de alimentacdo fora do lar,
além de em outros segmentos que foram agrupados a posteriori na categoria diversos. A
amostra foi selecionada por conveniéncia, uma vez que foram considerados todos o0s
respondentes que se dispuseram a contribuir com a pesquisa. A categorizacdo complementar
dos dados das MPEs de acordo com os seus segmentos de atuacéo foi efetuada de forma a

explorar a eventual interferéncia dos diferentes contextos nos resultados em analise.

Vantagem competitiva Pontuacio total entre Escopo competitivo Pontuacio total entre
DIFERENCIADA 180 e 129 AMPLO 6.0 e 44
QUASE DIFERENCIADA 128 e 1.8 QUASE AMPLO 43 e 26
POUCA DIFERENCIAGAOD 1.7 e 26 POUCO AMPLO 25 e 0.9
PEESO VANTAGEM 235 e -25 ESCOPO PEESO 0.3 e -08
POUCO CUSTO 26 e -7 POUCO ESTEEITO 09 e -206
QUASE CUSTO -7.8 e -128 QUASE ESTEEITO 27 e -43
CUSTO -129 e -180 ESTREITO 44 e -60

Tabela 1 Pontuacéo por dimenséo considerada a amplitude da escala ordinal

Nota. As categorizacdes propostas nesta tabela dupla exploram, por meio da amplitude dos pontos obtidos na
escala Likert do Quadro 2, a ideia de Porter (1988) de que, quanto mais proximo das extremidades dos eixos de
sua tipologia, mais puro o posicionamento competitivo. Assim (no lado esquerdo), quanto mais proximo de +18,
maior o nivel de diferenciacdo da empresa e quanto mais proximo de -18, maior o nivel de utilizacéo de vantagem
de custo. Analogamente (no lado direito), quanto mais préximo de +6, mais amplo € o nivel do escopo da empresa
e quanto mais préximo de -6, mais estreito é o nivel do escopo da empresa. As faixas centrais, tanto na
categorizacdo da esquerda como na da direita, representam niveis combinados de posicionamentos.

Para identificar caracteristicas que permitissem classificar o posicionamento e o
desempenho competitivo de empresas, utilizou-se como base a fundamentacao teorica desta
pesquisa, da qual foram extraidos aspectos que foram convertidos em questdes fechadas, para
coletar dados primarios através de questionario do tipo Likert, de 4 pontos (conforme Quadro
2), quantidade par de pontos esta que se propde nos casos em que se deseja estimular respostas
diferentes da neutralidade, como optado nesta pesquisa (Becker, 2015). O segmento de
atuacdo das MPEs foi obtido através de consulta aos cddigos da Classificacdo Nacional de
Atividades Econémicas (CNAE), constantes do Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ)

disponivel no sitio da Receita Federal do Brasil.
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Tais questbes extraidas da base teorica foram utilizadas para desenvolver o
instrumento analitico do posicionamento e do desempenho competitivo das MPEs, tanto para
avaliar as suas fontes de vantagem competitiva (custo baixo ou diferenciagdo), como para
avaliar os seus escopos competitivos (amplo ou estreito). A partir das pontuagdes
convencionadas para cada uma das categorias de respostas possiveis, bem como da quantidade
de variaveis contidas nas dimensdes A, B e C (vide Quadro 2), propds-se uma estrutura
analitica ampliada de posicionamentos competitivos (vide Tabela 1).

O cruzamento das categorias de vantagem competitiva e de escopo competitivo
constantes da referida estrutura (Tabela 1) resultou na proposta analitica ampliada de
posicionamentos competitivos constante do Quadro 1, a qual sugere 49 subcategorias
possiveis de posicionamentos competitivos, derivadas aqui a partir da tipologia original de
Porter (1988) das estratégias competitivas genéricas, para fins de mapeamento e diagnostico
da estratégia de neg6cios, com base na operacionaliza¢do proposta.

Ranking Categorias de posicionamento competitivo

1 (puro) DIFER + AMPLO DIFER + ESTREITO CUSTO + AMPLO CUSTO + ESTREITO
2 DIFER + QUASE AMPLO DIFER + QUASE ESTREITO QUASE CUSTO + AMPLO QUASE CUSTO + ESTREITO
QUASE DIFER + AMPLO QUASE DIFER + ESTREITO CUSTO + QUASE AMPLO CUSTO + QUASE ESTREITO

3 QUASE DIFER + QUASE AMPLO QUASE DIFER + QUASE ESTREITO
DIFER + POUCO ESTREITO

POUCO DIFER+ ESTREITO

QUASE CUSTO + QUASE AMPLO QUASE CUSTO + QUASE ESTREITO
POUCO CUSTO + AMPLO
CUSTO + POUCO AMPLO

DIFER + POUCO AMPLO
POUCO DIFER + AMPLO

CUSTO + POUCO ESTREITO
POUCO CUSTO + ESTREITO

4

5

QUASE DIFER + POUCO AMPLO

QUASE DIFER + POUCO ESTREITO

POUCO CUSTO + QUASE AMPLO

POUCO CUSTO + QUASE ESTREITO

POUCO DIFER + QUASE AMPLO

POUCO DIFER + QUASE ESTREITO

QUASE CUSTO + POUCO AMPLO

QUASE CUSTO + POUCO ESTREITO

DIFER + ESCOPO PRESO

PRESO VANTAGEM + ESTREITO

PRESO VANTAGEM + AMPLO

CUSTO + ESCOPO PRESO

6
7 QUASE DIFER + ESCOPO PRESO | PRESO VANTAGEM + QUASE ESTREITO [ PRESO VANTAGEM + QUASE AMPLO | QUASE CUSTO + ESCOPO PRESO
8 PO D R + P 0 PLO P OD R +P R 0 P 0 +P P PO P 0

9
10 (preso)
Quadro 1 Proposta analitica ampliada de posicionamentos competitivos
Nota. O ranking 1 (categorias em verde) reine 0s niveis mais puros de posicionamentos e o ranking 10 (em
preto) agrupa os niveis mais presos (hibridos, de maior nivel de combinacgao) de posicionamentos competitivos.

A ldgica da proposta apresentada na Tabela 1 e no Quadro 1 consiste em contrapor
com sinais opostos, com base nas respostas dos respondentes das MPEs ao questionério da
pesquisa, 0S posicionamentos competitivos antagdnicos, para que se evidencie o nivel da
desejada prevaléncia de uma fonte de vantagem competitiva sobre outra (por exemplo,
vantagem de custo no extremo inferior) ou de um escopo competitivo sobre outro (por
exemplo, escopo amplo no extremo superior), bem como para evidenciar um eventual
equilibrio ou indecisdo problematica entre essas escolhas (por exemplo, escopo preso ou preso

vantagem, no centro de suas respectivas estruturas).
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S AMPLO| 1 [2 4]6 4|21
E QUASEAMPLO| 2 |3 |57 | 5[3 |2
& POUCO AMPLO| 4 | 5 BERECEIEN 5 | 4
% ESCOPO PRESO| 6 | 7 ) 716
o | POUCOESTREITO| 4 | 5 [CHEEINEN 5 | 4
S| QUASEESTREITO| 2 | 3 75|32
wn
= ESTREITO[ 1|2 | 4|6 4|21
| 2|30 |0 |0
=R EIEIS5(5
= |5 2|98 |8 |38
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28|z |o |
s I R 2
213 |» 8 5
[on- 9 ¢ |z
=
(=9
VANTAGEM COMPETITIVA

Tabela 2 llustracdo da proposta de ranking dos posicionamentos desde o mais puro (1) ao preso (10)
Nota. Esta ilustracdo apresenta as 49 subcategorias possiveis de posicionamentos competitivos em um formato
expandido, em relagcdo ao modelo de Porter (1988). Os nimeros (de 1 a 10) e as cores (do verde ao preto) indicam
0 continuum dos niveis tedricos (categorias) de pureza ou de combinacdo de posicionamentos propostos no
Quadro 1, de forma que, quanto mais proximo das extremidades da matriz proposta nesta pesquisa, melhor o
ranking do posicionamento (menor o nimero), e quanto mais proximo do centro da matriz, pior o ranking do
posicionamento (maior o nimero) e mais presa no meio estara a empresa.

Assim, mediante essa estrutura metodoldgica proposta, o proprietario ou gestor da
Empresa X respondeu (conforme exemplo da Tabela 3): concordo pouco (CP) para a questdo
Q1 e discordo (D) para as questfes Q1 a Q6, as quais avaliam a presenca de caracteristicas
relativas a vantagem de custo; e também respondeu concordo satisfatoriamente (CS) para as
questdes Q9 e Q10, bem como respondeu concordo totalmente (CT) para as questdes Q7, Q8,
Q11 e Q12, as quais avaliam a presenca de caracteristicas relativas a vantagem de
diferenciacdo. Portanto, em relacdo a fonte de vantagem competitiva adotada e a partir dos
dados retirados da amostra da pesquisa, a Empresa X foi classificada (vide Figura 2) como
sendo uma empresa diferenciada, por evidenciar caracteristicas predominantemente de
vantagem de diferenciacao.

De mesma analoga, o proprietario ou gestor da Empresa X respondeu (vide Tabela 3):
concordo totalmente (CT) para a questdo Q13 e concordo pouco para a questdo Q15, questdes
estas que avaliam a presenca de caracteristicas relativas ao escopo estreito; bem como
respondeu discordo para a questdo Q14 e concordo pouco para a questdo Q16, as quais
avaliam a presenca de caracteristicas relativas ao escopo amplo. Assim, em relacao ao escopo
competitivo adotado e mediante a estrutura metodoldgica proposta, a empresa X foi

classificada (vide Figura 2) como sendo uma empresa de escopo quase estreito.
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Escopo competitivo da Empresa X

ESCOPQ ESTREITO | ESCOPO AMPLO
CT CS CP D Questdes D CP CS CT
4 X Q13[Qi4| X 1
2 X Q15]Q16 X 2
6 Resultado: -3 QUASE ESTREITO 3

Tipo de vantagem competitiva da Empresa X

VANTAGEM DE CUSTO I VANTAGEM DIFERENCIACAO

CT CS CP D Questdes D CP CS CT
2 X Ql | Q7 X 4
I X |02[0s X 4
1 X Q3] Q9 X 3
1 X Q4 |Ql10 X 3
1 X Q5 |0Q11 X 4
1 X Q6 | Q12 X 4

7 Resultado: 15 DIFERENCIADA 22

Tabela 3 Exemplo real de aplicacdo da metodologia de operacionaliza¢cdo do posicionamento competitivo
Nota. Esta tabela apresenta a maneira como foi obtido o diagnostico do posicionamento da Empresa X, a qual
faz parte da amostra da pesquisa, para exemplificar a metodologia proposta, de forma que as respostas do
respondente, considerando cada uma das quatro alternativas possiveis, para cada uma das dezesseis questdes do
Quadro 2 (Q1 a Q16) e para cada uma das quatro dimensGes do posicionamento gerou um escore em cada
dimensdo (escopo estreito=6; escopo amplo=3; vantagem de custo=7; e vantagem de diferenciacdo=22),
conforme a pontuacéo convencionada para a escala proposta (CT=4; CS=3; CP=2; e D=1), cujos resultados (-3
para 0 escopo competitivo; e 15 para o tipo de vantagem competitiva), obtidos conforme explanado na Tabela 1,

produziram o diagnoéstico de “diferenciada + quase estreito”, enquadrando a Empresa X no ranking 2 do Quadro
1.

A interseccdo da vantagem de diferenciagdo com o escopo quase estreito (combinacao
DIFER + QUASE ESTREITO) permite enquadrar a Empresa X no segundo nivel no ranking
do posicionamento competitivo (Tabela 2 e Quadro 1). Diversas outras combinacdes sdo
obviamente possiveis, variando de acordo com as respostas dos respondentes aos
questionarios, as quais resultardo sempre no enquadramento (diagndstico) em uma das 49
subcategorias possiveis de posicionamentos competitivos mencionadas no Quadro 1.

Analise e Discussao dos Resultados

Em 2004, havia 58.370 MPEs no estado do Par4, sendo 38.082 atuando no comércio,
11.520 no setor de servicos (1.517 na area de alimentagdo) e 8.768 na industria (311 na
fabricacdo de produtos de padaria e 390 na area de edicéo e gréfica) (Bedé, 2006). Em 2020
o total de MPEs no estado do Para ja era de 62.710 (Agéncia Para, 2020), sendo que esta
pesquisa obteve o retorno de 155 questionarios de MPEs considerados validos, conforme
detalhado na Tabela 4.
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A Porcentagem
Frequéncia Porcentagem A
acumulativa
Vélido Gréfico 28 18,1 18,1
Panificacdo 53 34,2 52,3
Alimentacéo fora do lar 37 23,9 76,1
Outros 37 23,9 100,0

Total 155 100,0
Tabela 4 Distribuicao de frequéncia das MPEs pesquisadas por segmento
Nota. A amostra apresentada nesta tabela se restringe a regido nordeste do Paré, e atende aos objetivos propostos
pela pesquisa, de desenvolver e testar uma estrutura operacional para mapear o posicionamento competitivo de
MPEs, e ndo de extrapolar resultados para uma populacdo maior.

A base tedrica original de Michael Porter acerca da estratégia competitiva (1980, 1985)
foi, no levantamento deste estudo, atualizada e ampliada com base em algumas producoes
posteriores do autor (1988, 2012, 2014) que resumem a evolucdo do seu pensamento, a fim
de explorar aspectos controversos tratados por ele a posteriori, esclarecer duvidas acerca de
suas ideias e observar os aspectos que passaram a ser mais e menos enfatizados por ele, com
0 passar do tempo. O resultado desse levantamento foi (Quadro 2) convertido em questdes de
um questionario estruturado para coletar dados dos respondentes das MPEs, enquanto estes
avaliam a presenca, em suas empresas, de caracteristicas relativas: a vantagem de custo (Q1 a
Q6); a vantagem de diferenciacdo (Q7 a Q12); ao escopo estreito (Q13 e Q15), ao escopo

amplo (Q14 e Q16); bem como ao desempenho competitivo da organizacgdo (Q17).

Categorias de
respostas
possiveis

Questdes elaboradas a partir da base tedrica e submetidas a percep¢do

Dimenséo
dos respondentes

A-Vantagem Q1-Todos os direcionamentos da estratégia da minha empresa reforcam  4-Concordo
competitiva 0 seu posicionamento competitivo e contribuem para a sua vantagem de  totalmente (CT)

de custo custo baixo 3-Concordo

baixo Q2-Os produtos da minha empresa sdo bons, mesmo que ndo tenham as  satisfatoriamente
mesmas caracteristicas e atrativos dos produtos da concorréncia (CS)
Q3-Os clientes da minha empresa enxergam virtudes nas caracteristicas ~ 2-Concordo pouco
de baixo custo dos nossos produtos (cP)
Q4-Minha empresa investe em solucBes que proporcionam a obtencéo 1-Discordo (D)

de vantagem competitiva através do custo baixo

Q5-Ter um custo baixo faz parte da cultura da minha empresa, de tal
forma que todos buscam a todo momento aproveitar todas as chances de
reduzir os custos

Q6-Na minha empresa estamos sempre intensamente atentos ao
posicionamento de custos dos nossos concorrentes

B-Vantagem  Q7-Na minha empresa criamos valor para os clientes nos nossos
competitiva  produtos ou servicos, de tal forma que os clientes percebem esse valor e
de 0 enxergam como de grande importancia
diferenciagdo  Q8-Na minha empresa, absorvemos os custos das particularidades
exclusivas dos nossos produtos ou servigos, mas ndo abrimos mao de
minimizar custos que ndo geram valor
Q9-Na minha empresa, criamos permanentemente novas formas de gerar
valor para os clientes, evitando a imitagdo dos concorrentes
Q10-Na minha empresa, parte dos nossos custos é direcionada
especificamente para a geracdo de valor para os clientes
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Q11-Os clientes da minha empresa enxergam um valor nos nossos
produtos ou servicos que justifica os precos mais elevados que cobramos
Q12-Os clientes da minha empresa enxergam nos nossos produtos ou
servicos um valor que vai além dos seus aspectos fisicos ou dos seus
resultados fisicos proporcionados

C-Escopo Q13-Minha empresa escolheu atuar em um segmento de mercado
competitivo  especifico, que possui desejos e necessidades incomuns ou bem
definidos

Q14-Minha empresa escolheu oferecer produtos ou servigos que
atendem a diversos tipos de clientes, diversos segmentos de mercado
Q15-A minha empresa dispensa as oportunidades de atender a outros
segmentos de mercado diferentes daquele especifico escolhido para atuar
Q16-A minha empresa explora oportunidades de fornecer diferentes
produtos ou servicos que variados segmentos de mercado desejam

D- Q17-Os resultados financeiros atuais da minha empresa sdo plenamente

Desempenho  satisfatorios, quando comparados com as nossas expectativas de

competitivo  desempenho

Quadro 2 Resumo da base tedrica convertido em questdes fechadas do instrumento de coleta de dados
Nota. As afirmativas das questdes Q1 a Q17, que compdem as dimensdes A, B, C e D foram extraidas da base
tedrica de Michael Porter citada neste trabalho, com o objetivo de mapear as escolhas das empresas investigadas,
em cada um dos quesitos, e assim avaliar 0s seus posicionamentos competitivos a luz dessa base teérica e da
proposta metodoldgica desenvolvida.

O teste do instrumento desenvolvido para classificar o posicionamento e o
desempenho competitivo das diferentes MPEs pesquisadas (descrito na secdo 3-Método)
apresentou-se capaz de mapear o perfil das empresas, bem como de comparar esse perfil com
aquele dos demais competidores do setor pesquisados, informacdo que pode ser til na

avaliacdo da estratégia de negocios da empresa.
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Figura 2 Distribuicio de frequéncia do posicionamento competitivo da amostra da pesquisa

Nota. Nesta figura, os nimeros indicam as quantidades de MPEs que foram classificadas em cada uma das 49
categorias de posicionamentos sugeridas e as cores indicam o nivel de pureza de cada posicionamento. As MPEs
concentram-se em posicionamentos presos no meio, nenhuma delas nos extremos (verdes) que, segundo Porter
(1988), proporcionariam melhor desempenho, sendo ainda raros o0s casos de empresas com posicionamentos
mais puros, como a Empresa X destacada na Tabela 3 e na Figura 2.

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 3, 2023, p. 2757-2777.



)

Para além das estratégias genéricas: uma proposta de metodologia de operacionalizacdo do posicionamento
competitivo de Michael Porter

Conforme se depreende das informacdes apresentadas na Figura 2, cerca de 50% das
empresas optaram por posicionar-se presas no meio (faixa mais escura, no centro) e a maioria
das empresas ndo presas (45 MPEs) escolheu escopos de atuagdo mais estreitos, em
detrimento de escopos mais amplos (24 empresas), sendo observada pouca diferenca entre as
que optaram por vantagens de diferenciacéo e custo.

A Figura 3 mostra de forma comparativa, por exemplo, que hd menos empresas presas
no meio entre as 28 empresas do setor gréafico pesquisado do que entre as empresas dos demais
setores. Mostra também que, nesse setor, a maioria dos concorrentes optou por competir
posicionando-se em escopos mais estreitos e que, nos demais setores (panificacéo,
alimentacéo fora do lar e outros) os competidores, na sua maioria, optaram por atuar presos
no meio. Estas revelagdes podem ser utilizadas em decisdes estratégicas corporativas, como
na escolha do segmento para atuar, assim como em decisdes no nivel dos negécios, como na

escolha do melhor posicionamento competitivo.
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Figura 3 Distribuicio de frequéncia dos posicionamentos competitivos das MPEs por setor da amostra
Nota. Nesta figura ilustra-se, com dados desta pesquisa, 0 uso da metodologia proposta para proporcionar uma
comparacdo entre os posicionamentos competitivos de empresas em diferentes mercados. Como na Figura 2,
aqui os numeros indicam a quantidade de empresas em cada posicionamento e as cores indicam o nivel de pureza
do posicionamento.

Igualmente, o teste realizado no campo evidenciou que o instrumento desenvolvido
também foi capaz de efetuar outras importantes comparacdes. A Figura 4 apresenta a
distribuicdo de frequéncia do posicionamento competitivo de todas as MPES pesquisadas em
funcdo da avaliacdo do nivel de concordancia dos respondentes acerca da satisfacdo deles com
os resultados financeiros atuais das empresas, quando comparados com as expectativas de

desempenho (discordo, concordo pouco, concordo satisfatoriamente e concordo totalmente).
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Figura 4 Distribuicao de frequéncia do posicionamento competitivo das MPEs por desempenho

Nota. Nesta figura ilustra-se, com dados desta pesquisa, o uso da metodologia proposta para analisar a percep¢do
de desempenho das empresas (respostas a questdo da dimensdo D do Quadro 2) a luz dos seus diferentes
posicionamentos competitivos. Como na Figura 2, aqui 0s nimeros indicam a quantidade de empresas em cada
posicionamento e as cores indicam o nivel de pureza do posicionamento.

Como se depreende da analise da Figura 4, na amostra pesquisada ndo foram
detectados indicativos de que de que a opg¢do por posicionamentos puros induz a percepcao
de niveis superiores de desempenho e tampouco de que a op¢do por posicionamentos mais
presos no meio induz a percepgdo de niveis inferiores, pois observou-se um grande nimero
de empresas cujos respondentes se dizem satisfeitos com o desempenho financeiro de suas
MPEs, estando presas no meio (faixas centrais das matrizes da Figura 4), assim como ha um
ndmero grande de empresas cujos gestores ou proprietarios manifestaram niveis inferiores de
satisfacdo com o desempenho financeiro, mesmo apresentando posicionamentos mais puros
(categorias mais afastadas do centro e mais proximas das extremidades).

Né&o foi objetivo desta pesquisa detectar a lucratividade média dos setores pesquisados
e nem analisar qualitativamente as estratégias competitivas das MPEs, porém especula-se que
essa constatacdo decorra, com base na fundamentacdo tedrica: de uma baixa lucratividade
média caracteristica dos setores pesquisados ou de escolhas inapropriadas das empresas, na
definicdo dos seus posicionamentos (PORTER, 2012; PORTER, 2014); ou mesmo da
pertinéncia da afirmacdo de Porter (1980; 1985) de que seria possivel obter sucesso
combinando diferentes estratégias genéricas, em linha com o que também defenderam
Bowman e Ambrosini (1997), bem como Miller (1992).

Considerac6es Finais

A sequéncia metodologica proposta identificou na base tedrica de Porter
caracteristicas que permitiram classificar o posicionamento e o desempenho competitivo das
MPEs investigadas no campo e embasaram 0 desenvolvimento e 0 subsequente teste do
instrumento de avaliagdo que possibilitou mapear de forma analitica 0 posicionamento e o

desempenho competitivo de diferentes MPEs de regido em desenvolvimento.
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Complementarmente, o instrumento desenvolvido permitiu a explora¢do do posicionamento
competitivo das MPEs em relacdo aos seus diferentes segmentos de atuacdo, bem como em
relacdo aos seus desempenhos competitivos, a luz da base tedrica levantada.

O problema da auséncia de uma proposta operacional para mapear o0 posicionamento
competitivo empresarial restou superado, especialmente em relacdo a MPEs como as
estudadas, em razéo do alcance dos objetivos da presente pesquisa, cujo teste do instrumento
desenvolvido, realizado no campo, demonstrou sensibilidade para mapear a realidade das
empresas investigadas. Parte da dificuldade de compreensdo da tipologia de Porter (1988)
pode estar associada ao fato de que as suas quatro Unicas categorias de estratégias competitivas
genéricas ndo dialogam com a ideia de um continuum que vai desde o preso no meio até cada
uma das estratégias puras, o que restou solucionado pela proposta de operacionalizacdo aqui
sugerida, uma vez que as suas diversas categorias, desde o centro e até as extremidades,
evidenciam diferentes niveis tedricos de combinacdo ou pureza do posicionamento
competitivo empresarial.

Um aprofundamento e sofisticacdo desta pesquisa metodoldgica podem ser realizados
através do aumento dessa sensibilidade com a utilizacdo de técnicas estatisticas multivariadas
que exigem a ampliagdo do tamanho da amostra (inclusive para a validagdo do modelo) e a
extracdo de fatores que ponderem a contribuicdo de cada uma das varidveis para o
posicionamento competitivo da empresa, para todas as dimensfes estudadas, 0 que podera
minimizar a limitacdo inerente a elaboracdo de célculos com base em valores quantitativos
atribuidos a variaveis categoricas ordinais.

Para a teoria, o produto desta pesquisa adiciona um instrumento operacional inédito,
intuitivo e de facil entendimento, para auxiliar no diagnéstico e no planejamento do
posicionamento estratégico competitivo. Para a pratica empresarial, em particular para o tipo
estudado de MPEs, constitui mecanismo de anélise, mapeamento e comparacao da estratégia
competitiva corrente das empresas, de forma que seja possivel aplicar o diagnostico resultante,
como subsidio as escolhas estratégicas futuras, com potencial para contribuir para a coeréncia
e a consisténcia da estratégia competitiva dessas empresas, ao longo do tempo.

No ambito da estratéegia de negécios, a estrutura proposta contribui para que a
organizacdo possa fazer escolhas mais apropriadas na definicdo do seu posicionamento
competitivo, considerando nao apenas o seu diagnostico proprio, mas também o mapeamento
do perfil competitivo dos concorrentes no setor. Adicionalmente, se (como sugere a base
teorica) parte da lucratividade de uma empresa advem das caracteristicas proprias do setor em

que ela atua, entdo a metodologia aqui apresentada pode ainda auxiliar no processo de
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definicdo da estratégia corporativa, ao permitir que se avalie o posicionamento competitivo
geral dos concorrentes, para entdo se decidir pela disputa em setores mais favoraveis ao perfil

competitivo do entrante.
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